














佐 藤 康 男 
 
 は し が き 
筆者は本誌の第44巻第 4 号に ｢マネジメント・
ダイナミックス－Casparis の所説を中心として
ー｣ という論文を掲載した｡ そこでは John A. 










会計 (product cost accounting)｣ といい, そこにお
ける評価基準を  ｢最小製品原価  (least product 
cost)｣ であるとしている｡ そして, Caspari はもう
ひとつの評価基準として ｢全体的測定値 (global 
measurement)｣ という概念を掲げ, これを ｢制約







































本稿はすでに述べたように,  1 年前に本誌に掲
載された論文の続編というべき内容を含んでいる｡ 
すなわち, Eliyahu M. Goldratt が提唱した ｢制約条























われる Goldratt の真意を明らかにしたい｡ 
(1) 制約条件 
ビジネス戦略には, すでに述べたように原価低
減を目的とする ｢コストの世界 (cost world)｣ と
ボトムライン (純利益) 改善の手段として売上高の





















なければならない｣ と述べている｡ すなわち, そ































あげると, シナリオ (2) では生産能力に余剰があ




































低減が第 1 に優先され,  2 番目にスループット, そ



































(2) スループット・業務費用・在庫 / 投資 
前掲論文において, すでに制約条件会計におけ
る三つの要素, スループット (T), 業務費用 (OE), 
在庫 / 投資 (I) について述べたが, ここでスルー
プットや他の二つの概念について詳細な検討をし
なければならない｡ というのは, Caspari の著書で
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義しており, 生産しても販売が実現しなければス
ループットではないとしている｡ したがって, こ







































ープット (T) から在庫 / 投資 (I) と業務費用 (OE) 
を差し引いたものであるとしている｡ また, (6) と 
(7) で示した純利益と投資利益率もこれまでのス
ループットの定義とは大きくかけ離れている｡ 




業務費用 (OE) はスループットの計算で収入 
(売上高) から差し引かないコストとして定義さ
れている｡ 差し引くコストは材料, 特許権使用料
および販売手数料をあげている｡ また, 在庫 / 投
資という用語についてはつぎのように述べている｡ 




















る｡ しかし, Caspari は Corbett の著書を例外的に
高く評価しているので, ここではその内容につい
てふれると同時に, 批判を加えることにする(12)｡ 
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表  1  
 婦人用シャツ  紳士用シャツ 
週の需要 (着) 120  120 
販売価格 (ドル) 105  100 
原材料価格 (ドル) 45  50 
裁断時間 (分) 2  10 
縫製時間 (分) 15  10 




いる｡ また,  2 種類の製品の加工機械の投資額は
同じであり,, それぞれの機械 (合計 4 台) には 1 
人ずつ作業員がおり,  1 日 8 時間, 週 5 日, 合計
2,400分作業を行う｡ さらに, 工場の操業費用 (賃























表  2  
 婦人用シャツ  紳士用シャツ  有利な製品 
販売価格 $ 105  $ 100  婦人用 
原材料価格 45  50  婦人用 

















売 上 高 $ 18,600 
原材料費 8,400 
粗 利 益 10,200 
業 務 費 (－) 10,500 























売 上 高 $ 20,400 
原材料費 9,600 
粗 利 益 10,800 
業務経費 －10,500 
純 利 益 300 
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｢シナリオ  3 ｣ 
前掲と同じ会社で, 紳士用シャツを 1 着つくる
のに裁断機を10分使用していたが, ＄100投資す




上高は増えないし, 利益も同じである｡ すなわち, 
この投資からは減価償却費という費用が増えるだ
けで利益率も低下する｡ 
｢シナリオ  4 ｣ 
ここでは＄1,000を投資して婦人用シャツの縫








売 上 高 $ 20,925 
原材料費 9,825 
粗 利 益 11,100 
業務費用 －10,500 
純 利 益 600 
 
｢シナリオ  2 ｣ のケースに当てはめてみると, 
プロダクト・ミックスは婦人用が80着で紳士用が
120着となる｡ このケースでは縫製機は100％稼動











































方式では遊休費用 (idle cost) を無条件に認め, 縫
製機の制約をまったく無視するという前提に無理
がある｡ 
｢シナリオ  2 ｣ でも同じことがいえる｡ ここ
で利益が生じたのは生産資源 (ここでは 4 台の機
械) の有効利用が進んだからであって, 利益率の
低い紳士用シャツをつくったからではない｡ ｢シ
ナリオ  1 ｣ で裁断機の使用時間が1,560時間残
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｢シナリオ  3 ｣ は原価計算方式では制約条件
になっている縫製機をまったく無視するという単
純な発想を前提としており, 検討に値しない｡ 








(3) ｢The Goal｣ の影響 
エリヤフ・ゴールドラット (Eliyahu Goldratto) 
はイスラエルの物理学者であり, ｢制約条件の理
論 (Theory of Constraints ; T O C)｣ の提唱者とし
て知られている｡ 彼の名前をアメリカ全土に知ら
しめたのは1984年に出版された ｢The Goal｣ とい
う書物であった｡ 彼は生産管理の分野の専門家で
はなかったが, 物理学の知識を応用して生産スケ
ジ ュ ー リ ン グ の ソ フ ト  ｢ OPT (optimized 
production technology)｣ を開発したのが出発点に
なっている｡ 
彼はそのソフトを販売する会社 (Creative Output 
Inc.) を1979年に設立したが, それは高価であっ
たために順風満帆とはいかなかったようである｡ 








｢The Goal｣ を出版したのである｡ それがアメリ
カのビジネスマンの間で評判になり, 大ベストセ
ラーとなったのである｡ 














1984年に出版された ｢The Goal｣ の初版は1992年
に改訂版が出版されたが, 著者はゴールドラット
とコックス (Jeff Cox) の二人になっている｡ この
翻訳本が日本で出版されたのが2001年であるが, 
その宣伝文句が話題になった(12)｡ 
ゴールドラットは1994年に ｢It's not Luck｣ と


















































































｢まず, 原材料費がある｡ つぎに直接作業費｡ そ
して最後に間接費と呼ばれるものがある｡ これは
基本的には直接作業費に係数を掛けて算出する｡ 
われわれの工場の場合, この係数は 3 である｡ だ
から理論上, 直接作業が増加すれば, 間接費も上









































本書の最後に, ゴールドラットは ｢ザ・ゴール｣ 
誕生の背景とその後について述べている｡ 制約条
件の理論 (Theory of Constraints ; TOC) が急速に




しかし , もっとも大きな功労者は IMA (The 













れてきた内容だ｡ 理論的にいえば, TOC の内容は
従来の会計方法にとって特に目新しいものではな
い｡ ただ, いくつかの点, 特に希少リソースの利
用方法については, 従来と比較してその重要性を











いことだ｣ (邦訳 p.534) 
本書 ｢ザ・ゴール｣ が日本語訳で出版されたの
は2001年 5 月であるが, その時点でアメリカでは
250万部を突破する販売実績があった｡ 出版社の





















(4) ｢The Choice｣ の出版 
Goldratt は ｢The Goal｣ に続いて1994年に ｢It's 
Not Luck｣ という著書を出版している｡ これは日
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彼はさらに1997年に ｢Critical Chain｣, そして
2000年に ｢Necessary But Not Sufficient｣ という著
書を出版しており, いずれも日本語に翻訳されて




















に ｢The Choice｣ という著書を発表したが, これ
は ｢ザ・ゴール｣ のときとは違って日米同時出版
である｡ 




























































Caspari と Corbett のもうひとつの問題は, 設定
されているシナリオの非現実性である｡ これらの
シナリオはあくまでも求める結果が先に決められ





という用語を使用しているが, それは ｢“工場 1 
分当たりの利益 / 工場 1 分当たりの原価” と定義





は, まとまった実証研究が存在しない｡ ・・・・・ 
(スループット会計は) ABCと同じ方法で “パッケ
ージされ”, そして  “宣伝されている手法であ







 (1) Caspari, John A. & Pamela Caspari (2004) 
 (2) 全体的測定値を評価基準とする制約条件会計はス
ループット会計 (throughput Accounting) とも呼ばれ, 
純利益を最大にするためにはスループットを拡大す
ることであると主張する｡ 
Cf. 佐藤康男 (2008) 4-5頁 
  しかし, Caspari はアメリカの管理会計のテキスト
で掲載されている TOC に関する記述について痛烈
に批判している｡ たとえば, Kaplan & Cooper の著書
に対しては, TOC の知識については時代遅れでレベ




ようなものではない (much ado about nothing)” とま
で書いている｡ 
 Cf. Caspari, John A. & Pamela Caspari (2004), p.39 
 (3) cf. Caspari, John A. & Pamela Caspari (2004) p.21 
  Goldratt, Eliyahu M. & Jeff Cox (1992), 三本木 亮
訳 ｢ザ・ゴール｣ ダイヤモンド社, 2001年, 40-41頁 
 (4) cf. Caspari, John A. & Pamera, Caspari (2004) 
pp.21-25 
 (5) cf. Caspari, John A., & Pamera, Caspari (2004) 
pp.16-19, 佐藤康男 (2007) 12-13頁 
 (6) cf. 佐藤康男 (2007) 
 (7) cf. Caspari, John A., & Pamera, Caspari (2004) 







いるという証拠はないという質問に対して, yes or 
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るかどうかが問題となる｡ 
 (9) Caspari, John A. & Pamela Caspari (2004), pp.95-96 
(10) Caspari, John A. & Pamela Caspari (2004), pp.2-3 
  また, 筆者の前掲論文 (2007) でも示したように, 
売上高 (S), 変動費 (VE), 業務費用 (OE), 純利益 
(NP) の関係はつぎのように表している｡ 
     S－VE－OE＝NP 
 ここで, VE はスループット費用であるから, (S－VE) 
はスループットであり, 貢献利益にほかならない｡ 
(11) Caspari, John A & Pamela Caspari (2004), pp.100-101 














Cf. 佐藤康男 (2005) 
(13) Goldratt, Eliyahu (1994), 三本木 亮訳 (2002) 
(14) Bromwich, Michael, Alnoor, Bhimani (1994), 櫻井通
晴訳  ｢現代の管理会計―革新と斬新｣  (1998), 
209-212頁 
〔参考文献〕 
 (1) Goldratt, Eliyahu M. & Jeff Cox, The Goal, second 
revised edition, The North River Publishing Co., 1992, 
三本木 亮訳 ｢ザ・ゴール｣ ダイヤモンド社, 2001
年 
 (2) Goldratt, Eliyahu M., It's Not Luck, The North River 
Publishing Co., 1994, 三本木 亮訳 ｢ザ・ゴール 2 －
思考プロセス｣ ダイヤモンド社, 2002年 
 (3) Goldratt, Eliyahu M., Eli Schragenheim & Carol A. 
Ptak, Necessary But Not Sufficient, The North River 
Publishing Co., 2000, 三本木 亮訳 ｢チエンジ・ザ・
ルール｣ ダイヤモンド社, 2002年 
 (4) Goldratt, Eliyahu M., Critical Chain, The North River 
Publishing Co., 1997, 三本木 亮訳 ｢クリティカル
チエーン｣ ダイヤモンド社, 2003年 
 (5) Goldratt, Eliyahu M., The Choice, The North River 
Publishing Co., 2008, 三本木 亮訳 ｢ザ・チョイス｣ 
ダイヤモンド社, 2008年 
 (6) Bromwich, Michael, Alnoor Bhimani, Management 
Accounting : Pathways to Progress, 1994, 櫻井通晴訳 
｢現代の管理会計―革新と斬新｣ 同文館, 1998年 
 (7) Caspari, John A. & Pamela Caspari, Management 
Dynamics－Merging Constraints Accounting to Drive 
Improvement, John Wiley & Sons Inc., 2004 
 (8) Corbett, Thomas, Throuput Accounting, The North 
River Press, 1998, 佐々木俊雄訳 ｢T O C スループッ
ト会計｣ ダイヤモンド社, 2005年 
 (9) Campbell, Robert J., Steeling, Time with ABC or TOC, 
Management Accounting, January1995, pp.31-36 
(10) Macarthur, John B., From Activity-based Costing to 
Throughput Accounting, Management Accounting, April 
1996, pp.30-38 
(11) Coate, Charles J. and Karen J. Frey, Integrating ABC, 
TOC and Financial Reporting, Journal of Cost 
Management, July / August1999, pp.22-27 
(12) 佐藤康男 ｢制約条件の理論―管理会計的アプロー
チ｣ 経営志林, 第41巻第 4 号, 2005年 
(13) 佐藤康男  ｢マネジメント・ダイナミックス－
Casparis の所説を中心として―｣ 経営志林, 第44巻
第 4 号, 2008年 
(2009年 5 月脱稿) 
Hosei University Repository
